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Resumo 
 
Este estudo se configura como um ensaio teórico. Foram abordadas as quatro grandes 
perspectivas da filosofia Lean, a Lean Manufacturing, o Lean Thinking, a Lean Enterprise e o 
Lean no processo de Desenvolvimento de Novos Produtos (DNP), e o nível de maturidade 
Lean das organizações e sua relação com o processo de DNP. A partir disso, foram 
identificados antecedentes e aspectos necessários à implementação dos conceitos Lean no 
processo de DNP, o que resultou na apresentação de um Mapa Conceitual, que contemplou 
quatro antecedentes ou elementos macro estruturantes no contexto Lean, que devem ser 
observados: a capacidade de liderança e de gestão, a cultura organizacional, a adoção de 
ferramentas a serem utilizadas e a consideração do ambiente interno e externo à organização. 
Além destes antecedentes, foram associados a eles alguns outros aspectos a serem 
considerados. Tais antecedentes e aspectos podem servir como base de análise de práticas do 
conceito Lean no processo de DNP ou para orientar a sua implementação.   
 
Palavras-chave: maturidade Lean, Desenvolvimento de Novos Produtos (DNP), conceitos 
Lean no DNP. 
 
 
 
Abstract 
 
This study was as a theoretical essay. The study covered four major perspectives of Lean 
philosophy, Lean Manufacturing, Lean Thinking, Lean Enterprise and Lean in the New 
Product Development (NPD) process and the level of Lean maturity of organizations and its 
relationship with the NPD process. From this, we identified antecedents and aspects necessary 
to implement the Lean concepts in the NPD process, which resulted in the presentation of a 
conceptual map, which included four antecedents or macro structural elements in the Lean 
context, which must be observed: the leadership and management ability, organizational 
culture, the adoption of tools to be used and consideration of the internal and external 
environment to the organization. Besides these antecedents, they were associated with some 
other aspects to be considering. Such antecedents and aspects can serve as the basis of 
analysis of Lean concepts practices in the NPD process or to guide its implementation.   
 
Keywords: Lean maturity, New Products Development (NPD), Lean concepts in the NPD. 
 
 
 
 
  2 
2 
Qualit@s Revista Eletrônica ISSN 1677 4280 Vol.17. No 1 (2015) 
 
 
 
1. INTRODUÇÃO 
 
Para aprimorar os procedimentos que envolvem as dinâmicas do processo de 
Desenvolvimento de Novos Produtos (DNP), evidenciam-se alguns aspectos que podem ser 
determinantes para aumentar a assertividade no lançamento de produtos e para melhorar a 
competitividade em uma organização. Dentre os quais, podem ser citados princípios como a 
utilização de processos formais no DNP, uma cultura organizacional favorável, a existência 
de lideranças, a orientação para a aprendizagem e a utilização de equipes multifuncionais e de 
ferramentas adequadas, entre outros. Estes, por sua vez, configuram-se como elementos 
norteadores para proporcionar um nível adequado de maturidade Lean no DNP. 
Cabe ressaltar que, de modo geral, o processo de DNP envolve uma série de 
procedimentos para transformar as necessidades ou os desejos dos compradores potenciais 
(clientes e/ou consumidores) em especificações que possam ser convertidas em um produto 
adequado e bem sucedido no mercado (ETTLIE; ELSENBACH, 2007; KRISHNAN; 
ULRICH, 2001; KOTLER; KELLER, 2012). Assim sendo, a habilidade de uma organização 
em converter rapidamente as especificações em produtos para comercializá-los no mercado se 
torna uma habilidade essencial para alcançar níveis de competitividade privilegiados no 
ambiente em que atua. É oportuno comentar que o processo de DNP corresponde a um 
conjunto de atividades organizadas para transformar um conceito em um produto, iniciando 
com a percepção de uma oportunidade de mercado e culminando com a sua produção, venda e 
entrega, além do acompanhamento pós-vendas que se faça necessário (ULRICH; EPPINGER, 
2012; ETTLIE; ELSENBACH, 2007). 
O DNP é um dos mais expressivos processos dentro das organizações, pois é 
responsável pela agregação de valor ao negócio, emergindo como um dos contextos 
empresariais mais importantes em relação à aplicação dos conceitos Lean, pois, por meio do 
processo de DNP enxuto, é possível construir vantagens competitivas sustentáveis 
(MORGAN; LIKER, 2008). Além disso, segundo Takahashi e Takahashi (2007), o DNP tem 
influência direta no custo final dos produtos e, consequentemente, em seus preços de venda. 
Por isso, desenvolver produtos, em curtos espaços de tempo, com razoável carga de 
inovação, que contribuam para atender às expectativas dos compradores e, por decorrência 
disso, gerando resultados consistentes (volume de vendas, participação de mercado, lucro e 
rentabilidade), tem se tornado um desafio de complexidade crescente para os gestores. Dessa 
forma, é preciso identificar e avaliar quais são, de fato, os antecedentes que podem alavancar 
e orientar as organizações dentro da identificação de um possível diferencial competitivo na 
abordagem da filosofia Lean associada ao processo de DNP (COOPER; EDGET; 
KLEINSCHIMIDT, 1999; LANGERAK; HULTINK; ROBBEN, 2004; MASCITELLI, 2007; 
ROSENFELD et al., 2006; ULRICH; EPPINGER, 2012). 
Defende-se, neste ensaio teórico, que, para alcançar bons resultados, é fundamental 
analisar os fatores antecedentes à implementação da filosofia Lean no processo de DNP, e que 
gerem sustentabilidade para se obter a maturidade Lean no DNP. Sendo assim, surge o 
questionamento que caracteriza o problema de pesquisa deste trabalho: Quais são os 
principais antecedentes que uma organização deve avaliar para proporcionar melhores 
resultados na implementação da filosofia Lean associada ao processo de DNP? 
A resposta a esta questão central pretende colaborar com uma análise sobre os 
antecedentes que podem auxiliar na implementação da filosofia Lean, especificamente 
associada ao processo de DNP, possibilitando uma orientação para as organizações, sugerindo 
quais aspectos podem contribuir para a obtenção de bons resultados nesta implementação. 
Consoante isso, o objetivo geral do trabalho é o de identificar um conjunto de macro 
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elementos estruturantes, que auxiliem as organizações a avaliar os antecedentes necessários 
para a implementação e o acompanhamento dos conceitos Lean no processo de DNP, 
resultando em um mapa conceitual. 
 
2. A FILOSOFIA LEAN E CONCEITOS INTRÍNSECOS 
 
Womack e Jones (2003) salientam que a filosofia Lean incide em uma série de 
conceitos e procedimentos que procuram simplificar a maneira de uma organização gerar 
valor para seus clientes e, simultaneamente a isto, eliminar todos os desperdícios. Nesta 
perspectiva, existem cinco fases em uma iniciativa Lean. São elas: (i) análise de valor: na qual 
a empresa deve identificar a real necessidade dos clientes; (ii) corrente de valor: se observa 
como o “veículo”, o método que permite entregar o valor aos clientes; (iii) fluxo: nesta fase, 
se procura eliminar qualquer atividade ou aspecto que não agregue valor ao processo;         
(iv) produção puxa (pull): este conceito enfatiza a necessidade de produzir somente o 
necessário; e (v) perfeição: entende-se que dificilmente se chegaria à perfeição, por isso, 
existe uma busca constante em criar valor enquanto o desperdício é eliminado. Como é 
possível perceber, a filosofia Lean foca em uma aproximação centrada na redução dos 
diversos tipos e fontes de desperdícios para melhorar o valor agregado aos clientes 
(ZOLKOS, 2007). 
Para Manjunath e Bargerstock (2011), as organizações, em nível mundial, movem-se 
rapidamente para adotar sistemas de gestão Lean, entretanto, há um conflito interno ao 
adaptarem seus modelos tradicionais de gestão à implementação da filosofia Lean. Todavia, 
ao desenvolverem um padrão de maturidade Lean, tais organizações conseguem absorver os 
benefícios intrínsecos a esta filosofia. Dentro da filosofia Lean, destacam-se quatro grandes 
perspectivas: a Lean Manufacturing, o Lean Thinking, a Lean Enterprise e o Lean no DNP. 
O conceito de Lean Manufacturing, segundo Womack e Jones (2003), é uma filosofia 
de gestão focada na diminuição dos sete tipos de desperdícios: superprodução, tempo de 
espera, transporte, excesso de processamento, estoques, movimentação e defeitos (MORGAN; 
LIKER, 2008). Ao se eliminar estes desperdícios, a qualidade melhora e o tempo e o custo de 
produção diminuem. Como ferramentas Lean de destaque, surgem os processos contínuos de 
análise (kaizen), a produção puxada (pull) (no sentido de kanban) e os sistemas à prova de 
falhas (poka-yoke). Neste horizonte, Fitzgerald (2011) comenta que é muito comum as 
organizações iniciarem a implementação da filosofia Lean, porém, não mensuram aonde 
querem chegar, por isso, treinar, motivar e prover os operadores constantemente com recursos 
adequados são elementos-chave para uma aplicação bem sucedida da perspectiva da Lean 
Manufacturing. 
O Lean Thinking é utilizado nas implementações de mudanças radicais nos processos 
de trabalho. Por isso, é uma perspectiva utilizada pela alta gestão, visto que possuem a 
autoridade e a autonomia necessária para mudar os processos. Esta abordagem, de acordo com 
Kim et al. (2010), utiliza as experiências e idéias dos trabalhadores da linha de frente, com o 
objetivo de se concentrar na interminável transformação de desperdícios, perdas ou resíduos 
em valor sob o ponto de vista do cliente. Na maioria das organizações, os demais funcionários 
não têm a autoridade para empreender mudanças em grande escala. Assim, entende-se que 
esta abordagem não é um processo de solução de problemas, e sim uma metodologia de 
reengenharia, mais no nível estratégico, com o fim de mudar sobremaneira os processos de 
trabalho e, potencialmente, o comportamento das pessoas (WOMACK; JONES, 2003). 
O Lean Enterprise, que está correlacionado ao Lean Thinking, tem por objetivo 
habilitar a empresa a produzir e entregar qualquer produto da sua linha a qualquer momento, 
com o menor custo e com um nível de qualidade elevado (THOMAS et al., 2002). O Lean 
Enterprise se desenvolve do chão de fábrica para toda a empresa. Isto quer dizer que um 
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processo enxuto inicia no contato inicial com o cliente através da negociação e fechamento do 
pedido, fabricação, faturamento, entrega do produto até o pagamento do cliente. Todas as 
etapas e sub-etapas do processo são rastreadas, buscando como resultado final uma 
organização que seja eficiente e eficaz, eliminando os desperdícios e, portanto, reduzindo seus 
custos (KENNEDY, 2003). 
Finalmente, o Lean no processo de DNP, que trata da captura de valor definido pelo 
cliente, a partir da identificação de suas expectativas com o produto, de forma a criar novos e 
lucrativos fluxos de valor para a organização. O Lean no DNP se desenvolve a partir do ajuste 
de processos (padronização, nivelamento, engenharia simultânea,...), alocação de pessoas 
capacitadas (competência funcional, integração multifuncional, integração com fornecedores, 
parcerias,...) e adoção de ferramentas e de tecnologia efetivas (comunicação simples e visual, 
base de conhecimento,...) (KENNEDY, 2003; MASCITELLI, 2004; 2007). 
Para facilitar a compreensão das quatro grandes perspectivas da filosofia Lean no 
contexto do DNP, segue a Figura 1. 
 
 
Figura 1 – Perspectivas da filosofia Lean no contexto do processo de DNP 
Fonte: Elaborada pelos autores. 
 
Entende-se que cada organização evolui conforme as suas características. Por 
exemplo, organizações que possuem uma cultura organizacional voltada para modelos 
tradicionais de gestão manterão tal característica na sua essência. Em contrapartida, empresas 
cujo interesse se apresenta nos conceitos Lean, poderão desenvolver estas filosofias (Lean 
Manufacturing, Lean Thinking, Lean Enterprise e Lean no processo de DNP), o que, 
provavelmente, proporcionará melhores resultados. Em consequência disso, percebe-se que o 
nível de maturidade de cada empresa fará diferença para a conquista dos resultados esperados. 
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3. MATURIDADE LEAN E SUA RELAÇÃO COM O PROCESSO DE DNP 
 
O nível de maturidade de uma empresa pode ser compreendido como a extensão em 
que os processos são explicitamente definidos, gerenciados, aferidos, controlados, eficientes, 
eficazes e efetivos (SCHMIETENDORF; SCHOLZ, 2001; POPPENDIECK, 2004; 
JORGENSEN et al., 2007; NIEDERHAUSE, 2010). 
Para desenvolver um instrumento que avaliasse o nível de maturidade Lean nas 
empresas, o MIT – Massachusetts Institute of Technology, entre 2000 e 2001, criou uma 
equipe de trabalho denominada Initiative Lean Aerospace. E esta equipe desenvolveu o 
LESAT – Lean Enterprise Self-Assessment Tool. Este estudo foi implementado em parceria 
entre os Estados Unidos e a Inglaterra, com extensos testes de campo em mais de 20 empresas 
em ambos os países, os quais demonstraram a utilidade do instrumento, sua eficácia e 
facilidade de utilização (MIT, 2001). O LESAT apresenta cinco níveis de maturidade Lean, os 
quais são inicialmente apresentados na Figura 2. É oportuno comentar que, para Nightingale e 
Mize (2002) e Freeze e Kulkarni (2005), esta forma de avaliação de maturidade é um 
processo crucial para o sucesso de uma transformação das empresas para a filosofia Lean. 
 
Níveis Característica Predominante em Cada Nível de Maturidade Lean 
1 Os líderes seniores têm diferentes visões do conceito Lean e nenhuma é bem-definida 
2 Os líderes seniores adotam uma visão comum do conceito Lean 
3 A visão Lean foi comunicada e entendida pela maioria dos funcionários da organização 
4 
A visão comum dos conceitos Lean é partilhada pela empresa de forma ampliada (até mesmo 
pelos stakeholders envolvidos direta e indiretamente à organização) 
5 Entidades interessadas têm internalizado a visão Lean e são também parte ativa para realizá-la 
Figura 2 – Níveis de maturidade Lean – LESAT/MIT (2001) 
Fonte: Adaptado de Nightingale e Mize (2002). 
 
Um modelo de maturidade Lean deve ser visto como um conjunto estruturado de 
informações e de indicadores que descrevem certos aspectos da maturidade de uma 
organização. Aliás, Harmon (2004) salienta que este pode fornecer, por exemplo, um ponto de 
partida, os benefícios dos usuários em experiências anteriores, um vocabulário comum e uma 
visão compartilhada, um framework para priorizar ações e uma forma de definir as melhorias 
mais significativas para uma organização.  
É possível salientar que um modelo de maturidade pode ser aproveitado como apoio 
para analisar diferentes organizações e para estabelecer critérios comparativos. Com isto, um 
modelo deve descrever a maturidade da empresa com base em seus processos de trabalho, nos 
projetos que ela está desenvolvendo e nos clientes a eles relacionados (NIGHTINGALE; 
MIZE; 2002; MIT, 2001). Por conseguinte, avaliar os níveis de maturidade Lean das 
organizações é essencial, pois, segundo Flores et al. (2011), é necessário observar em qual 
nível a organização se encontra para, então, iniciar a implementação Lean no processo de 
DNP, de forma sólida e evolutiva.  
No sentido de aprofundar a discussão, a Figura 3 apresenta um detalhamento, ou seja, 
as principais características de cada um dos cinco níveis de maturidade Lean propostos pelo 
MIT (2001), ou seja, o Nível 1 (Informal), o Nível 2 (Organizado), o Nível 3 (Bem 
Estruturado), o Nível 4 (Gerenciado) e o Nível 5 (Otimizado), os quais podem servir de 
parâmetros para o diagnóstico de qual nível uma determinada organização se encontra, 
direcionando as mudanças que ainda pode projetar em sua evolução. 
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Níveis Denominação Características Detalhadas de Cada Nível de Maturidade Lean 
1 Informal 
 As atividades básicas são geralmente executadas, mas falta um maior rigor   
no planejamento e na execução das atividades 
 O desempenho das atividades pode ser confuso, imprevisível, inconsistente           
e resultar em produtos de baixa qualidade, incertezas quanto aos prazos             
de entrega e aumento dos orçamentos e nos custos em comparação ao 
projetado 
 O desempenho depende de habilidades e dedicação individuais (“heróis”              
e “bombeiros” fazem a diferença) 
2 Organizado 
 Produtos conforme padrões e requisitos especificados 
 A execução dos principais processos é planejada, gerenciada e evolui 
progressivamente para processos bem estruturados 
 Os resultados dos processos são previsíveis 
 Os subprocessos e atividades podem não ser tão bem definidos 
 A relação entre processos específicos e macro-processos não é bem definida 
3 
Bem 
Estruturado 
 As atividades básicas são desempenhadas segundo processos bem definidos 
(bem estruturados), seguindo padrões adotados por toda a empresa 
 Os subprocessos e atividades também são definidos 
 As relações entre processos e macro-processos são definidas 
 Início do uso de medições para ajudar no gerenciamento de processos 
4 Gerenciado 
 A organização está focada no gerenciamento de processos 
 Medições de desempenho detalhadas são coletadas e analisadas,           
embasando        os processos de tomada de decisões 
 Conhecimento da capacidade dos processos 
 Boa margem de acerto nas previsões de desempenho ou de resultados 
 Maior objetividade no gerenciamento do desempenho ou dos resultados 
 A qualidade do produto é quantificada 
 A principal diferença em relação ao Nível 3 é que, neste nível, o desempenho 
dos processos é quantitativamente conhecido, controlado e gerenciado 
5 Otimizado 
 Metas de desempenho baseadas nos objetivos do negócio são 
quantitativamente estabelecidas 
 Medições sistemáticas para fornecer feedback sobre o desempenho ou os 
resultados dos processos e para orientar as ações de melhoria e de inovação 
 A principal diferença em relação ao Nível 4 é que, neste nível, há uma 
permanente ação de melhoria e de refinamento de métodos, orientada                
para os objetivos diretivos da organização 
Figura 3 – Detalhamento dos níveis de maturidade Lean – LESAT/MIT (2001) 
Fonte: Adaptado de MIT (2001), Harmon (2004), Siqueira (2005), Hoppmann et al. (2011), León, Martínez e 
Farris (2011) e Liker e Morgan (2011). 
 
Com base no nível de maturidade Lean da organização, é possível vislumbrar a 
aplicação dos conceitos Lean para o processo de DNP. A abordagem Lean aplicada ao 
processo de DNP traz como resultados uma maior interação entre as equipes de trabalho e 
uma diminuição do tempo total de desenvolvimento dos produtos, além de proporcionar maior 
dinamismo e flexibilidade ao processo como um todo (DAL FORNO et al., 2008; 
HOPPMANN et al., 2011; LEÓN; MARTÍNEZ; FARRIS, 2011; LIKER; MORGAN, 2011). 
Com este entendimento, o DNP pode se tornar um fator decisivo dentro das organizações e 
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analisar os antecedentes capazes de proporcionar bons resultados a partir da gestão Lean no 
processo de DNP se torna um imperativo para as organizações que buscam ser mais 
competitivas, lucrativas e rentáveis. 
Para tanto, o processo de DNP precisa ser visto como um elemento estratégico, não só 
por inovar ou melhorar os produtos na percepção dos clientes, mas por adotar a essência dos 
conceitos Lean, que além de deixar o processo produtivo mais adequado às demandas do 
mercado também torne o próprio DNP mais ágil e, acima de tudo, eficaz. Sendo assim, a 
Figura 4 compara a aplicação dos princípios Lean (ou enxutos) no ambiente de manufatura e 
no contexto do processo de DNP. 
 
Aspectos Necessários Manufatura Processo de DNP 
Definir valor  
Visível em cada etapa, com 
metas bem definidas  
Difícil de enxergar, metas emergentes 
Identificar o fluxo do valor  Partes e materiais  Informação e conhecimento  
Fazer o processo fluir  As interações são desperdícios 
As interações frequentemente são 
benéficas 
Adotar o sistema puxado  Dirigido pelo tempo takt  Dirigido pelas necessidades da organização 
Buscar a perfeição  Processo sem erros e repetível 
Processo permite a inovação e reduz o 
tempo de ciclo 
Figura 4 – Princípios Lean na manufatura e no processo de DNP 
Fonte: Adaptado de Machado e Toledo (2006). 
 
Por isso, Harmon (2004) destaca a necessidade de uma metodologia que proporcione 
meios para avaliar a capacidade dos processos visando os objetivos estratégicos do negócio.   
E isto possibilitaria avaliar o estágio de maturidade da gestão de processos da organização, 
identificar prioridades e definir metas realistas, selecionar técnicas de gestão e melhoria 
compatíveis com o nível de maturidade gerencial, planejar e monitorar os progressos na 
melhoria contínua e o desempenho dos processos críticos. Neste sentido, surgiram alguns 
princípios norteadores para a implementação da maturidade Lean no processo de DNP, os 
quais são apresentados na Figura 5. 
 
Princípios Definição de Cada um dos Princípios 
1 Determinar o valor definido pelo cliente para separar o valor agregado de resíduos 
2 
A equipe diretamente envolvida no processo de DNP deve estar completamente focada                       
na exploração de alternativas e soluções enquanto houver espaço máximo de design 
3 Criar um fluxo nivelado no processo de DNP 
4 
Utilizar padronização rigorosa para reduzir as variações de processo e criar a possibilidade                 
de flexibilidade, quando necessário, com resultados previsíveis 
5 Aperfeiçoar um sistema de “engenheiro chefe” para integrar o desenvolvimento do início ao fim 
6 Organizar o equilíbrio funcional, a especialização e a integração multifuncional 
7 
Desenvolver uma vasta competência técnica em todos os engenheiros e/ou corpo técnico 
envolvido 
8 Integrar totalmente os fornecedores ao processo de DNP 
9 Construir um sistema de melhoria contínua e de aprendizagem 
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10 Construir uma cultura de excelência, de suporte e de melhoria 
11 Adaptar a tecnologia para atender aos processos e às pessoas da equipe de trabalho 
12 Alinhar a organização como um todo por meio de uma comunicação visual simples e sistemática 
13 Utilizar ferramentas para padronização de processos e atividades e aprendizagem organizacional 
Figura 5 – Princípios do desenvolvimento Lean no processo de DNP 
Fonte: Adaptado de Morgan e Liker (2008). 
  
4. ANTECEDENTES E ELEMENTOS NECESSÁRIOS À IMPLEMENTAÇÃO DOS 
CONCEITOS LEAN NO PROCESSO DE DNP 
 
A partir da literatura, observa-se que alguns fatores antecedentes podem repercutir em 
maior ou menor sucesso na implementação dos conceitos Lean no processo de DNP. Dentre 
os que podem repercutir sobremaneira no desempenho do processo de DNP, estão a 
capacidade de liderança e de gestão, a cultura organizacional, as ferramentas utilizadas e o 
ambiente interno e externo à organização. Logicamente, o nível de maturidade Lean da 
organização também influencia não apenas na adoção dos conceitos Lean no processo de 
DNP, bem como em seu desempenho (resultados). De forma genérica, a Figura 6 ilustra o 
contexto para a implementação Lean no processo de DNP. 
 
 
Figura 6 – Contexto para a implementação Lean no processo de DNP 
Fonte: Elaborada pelos autores. 
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A capacidade de liderança e de gestão, associada à cultura organizacional, com suas 
características e peculiaridades, são apontados como fatores antecedentes essenciais à 
implementação dos conceitos Lean no processo de DNP, seja porque em ambientes onde a 
liderança e a gestão são efetivas, havendo o desenvolvimento de habilidades e de 
competências eficazes e a valorização do conhecimento entre as equipes de trabalho; seja 
porque em culturas organizacionais mais abertas, que primam pela competência, agilidade e 
flexibilidade, tal iniciativa seria mais bem vinda (ACHANGA et al., 2006). Em acréscimo, 
Niederhauser (2010) salienta que, lideranças positivas fomentam a confiança no ambiente 
organizacional, fortalecendo a gestão e os processos de comunicação interna, desmistificando 
as mudanças a serem implementadas, diminuído a resistência dos funcionários. 
Além disso, são necessários o envolvimento e o compromisso da alta administração, o 
que está ligado à capacidade de liderança e de gestão e à cultura organizacional, e à 
composição de uma infraestrutura organizacional adequada, com competência em processos, 
e de ferramentas estatísticas para que seja possível o acompanhamento efetivo dos processos, 
subprocessos, atividades inerentes, investimentos e resultados (desempenho) (SPANYI; 
WURTZEL, 2003; SPANYI, 2004; JEYARAMAN; TEO, 2010; RAHBEK; PEDERSEN; 
HUNICHE, 2011; PSYCHOGIOS; ATANASOVSKI; TSIRONIS, 2012; STONE, 2012). 
Outro antecedente que influencia diretamente no sucesso, ou não, da implementação 
dos conceitos Lean no processo de DNP, é a utilização da Tecnologia da Informação (TI) 
como recurso crítico, tanto em termos de gestão dos processos, subprocessos e atividades, 
quanto na implantação e gerenciamento das ferramentas de gestão (e/ou estatísticas) a serem 
utilizadas. E isto, é claro, pressupõe que a empresa tenha a capacidade financeira para realizar 
investimentos sistemáticos (HULT; HURLEY; KNIGHT, 2004; KENNETH; BARCZAK; 
MOSS, 2006; BARCZAK; GRIFFIN; KENNETH, 2009). 
A integração da filosofia Lean no processo de DNP também exige uma boa integração 
dentro da organização (ambiente interno, integração interdepartamental) e com o mercado 
onde está inserida (ambiente externo), considerando não apenas os seus objetivos diretivos e 
metas, mas também o atendimento pleno dos seus clientes, com produtos que supram as suas 
expectativas (COOPER; EDGET; KLEINSCHIMIDT, 1999; LANGERAK; HULTINK; 
ROBBEN, 2004; MORGAN; LIKER, 2008; ULRICH; EPPINGER, 2012). 
Por isso, uma visão compartilhada dos principais processos do negócio, mais 
especificamente do processo de DNP, a valorização e a premiação das equipes de trabalho 
envolvidas, as quais devem ser adequadamente formadas (de acordo com as habilidades e 
competências dos profissionais), capacitadas e aperfeiçoadas continuamente (pressupondo um 
processo de aprendizagem e de desenvolvimento organizacional) e um processo de 
comunicação transparente, também emergem como elementos importantes (SPANYI; 
WURTZEL, 2003; SPANYI, 2004; MASCITELLI, 2007; JEYARAMAN; TEO, 2010; 
RAHBEK; PEDERSEN; HUNICHE, 2011). 
Neste contexto, e com o objetivo de desenvolver um conjunto de elementos macro 
estruturantes, que auxiliassem as organizações a avaliarem os antecedentes necessários para a 
implementação dos conceitos Lean no processo de DNP, foi elaborado o Mapa Conceitual 
apresentado na Figura 7. 
Com base na literatura, e de forma parcimoniosa, portanto, são propostos quatro 
antecedentes ou elementos macro estruturantes no contexto da implementação do conceito 
Lean no processo de DNP, os quais devem ser observados. São eles, respectivamente: a 
capacidade de liderança e de gestão, a cultura organizacional, a adoção de ferramentas a 
serem utilizadas e a consideração do ambiente interno e externo à organização, 
considerando-se suas características, pontos fortes e pontos fracos em relação aos 
concorrentes, bem como as oportunidades e as ameaças identificadas.  
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Além destes antecedentes ou elementos macro estruturantes, alguns outros aspectos 
devem ser considerados: a compreensão compartilhada pelos profissionais envolvidos, direta 
e indiretamente, no processo de DNP, o compartilhar de experiências e de conhecimentos 
relacionados aos sucessos e aos fracassos atinentes ao processo de DNP, a montagem de uma 
equipe selecionada com base em habilidades e competências e que passe por treinamentos 
(programa ou atividades de capacitação e aperfeiçoamento), investimentos e implantação de 
recursos no âmbito da Tecnologia da Informação (TI) e ferramentas estatísticas, a capacidade 
financeira para a realização de investimentos e o entendimento e o atendimento aos requisitos, 
às demandas ou às expectativas dos clientes e/ou consumidores a partir dos produtos 
fabricados e comercializados. 
 
 
Figura 7 – Mapa conceitual (framework) para a implementação dos conceitos Lean no processo de DNP 
Fonte: Elaborada pelos autores. 
 
5. CONSIDERAÇÕES FINAIS 
 
Com a disposição dos clientes estarem constantemente na busca de novos produtos, 
produtos estes que sejam de melhor qualidade e preferencialmente inovadores, o C.V.P. – 
Ciclo de Vida dos Produtos está cada vez menor (KOTLER; KELLER, 2012; 
PARASURAMAN; COLBY, 2002). Portanto, como o mercado é muito dinâmico e exigente, 
torna-se um desafio transformar as idéias em projetos competitivos e que possam auxiliar as 
organizações a obterem melhores resultados. 
Sendo assim, o processo de DNP precisa ser visto como um aspecto estratégico, não 
apenas por melhorar ou inovar produtos, os quais devem atender às necessidades, aos desejos 
ou às expectativas dos clientes e/ou dos consumidores, mas principalmente por buscar uma 
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essência Lean. Dessa forma, além de deixar o processo produtivo mais flexível também 
tornará o próprio DNP mais ágil e, acima de tudo, assertivo (COOPER; EDGET; 
KLEINSCHIMIDT, 1999; LANGERAK; HULTINK; ROBBEN, 2004; LIKER; MORGAN, 
2011; ULRICH; EPPINGER, 2012). 
Como dito anteriormente, os processos utilizados na manufatura e no processo de 
DNP são diferentes. Na manufatura, os aspectos relacionados à definição de valor, à 
identificação do fluxo do valor, à facilitação do processo para que flua melhor, utilizando um 
sistema puxado e a busca da perfeição são critérios que demandam um sistema metódico, no 
qual o produto é facilmente identificado. No processo de DNP, há uma maior dificuldade na 
visualização de metas, no filtrar de informações e dos conhecimentos necessários, pois o 
processo permite a inovação e a redução do tempo de C.V.P., porém, emprega métodos, às 
vezes, difíceis de serem mensurados, como, por exemplo, o capital intelectual empregado na 
criação de novos conceitos, idéias e produtos (MACHADO; TOLEDO, 2006). Destaca-se 
aqui, que a velocidade de introdução (lançamento) de um produto no mercado é alcançada, 
tanto por meio da maximização da eficiência nos projetos de produtos, quanto através dos 
estágios de manufatura (MORGAN, 2002; MORGAN; LIKER, 2008; LIKER; MORGAN, 
2011; HOPPMANN et al., 2011). 
A partir do entendimento do nível de maturidade Lean de uma organização e da 
adoção dos conceitos Lean no processo de DNP, observando fatores antecedentes e alguns 
outros aspectos a serem considerados, o que denominamos de elementos macro estruturantes 
(Figura 7), é possível melhor equalizar o processo de DNP aos objetivos diretivos e às 
exigências de mercado. O que, em última instância, poderá repercutir em uma maior 
agilidade, na redução de custos e em resultados mais expressivos, seja no âmbito interno à 
organização, seja no âmbito de mercado. 
Como desenvolvimento de pesquisas futuras, sugere-se, portanto, buscar uma melhor 
compreender, junto a organizações industriais, como a filosofia e os conceitos Lean foram 
implementados no processo de DNP, verificando-se suas dificuldades, resultados e 
necessidades de evolução. E isto poderá ser feito a partir do Mapa Conceitual desenvolvido 
(Figura 7), por meio dos elementos macro estruturantes dos conceitos Lean associados ao 
processo de DNP e dos demais aspectos a serem considerados, gerando, inclusive, um 
refinamento deste framework de análise, bem como de resultados empíricos. 
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